Principios e Prioridades
no Treinamento para o

Iraqgue

Tenente-Coronel Christopher Hickey, Exército dos EUA

“As tropas estdo liberadas”, eu
disse ao oficial de operagoes
do esquadrdo. “Estou
incrivelmente fascinado com
a velocidade e agilidade
deles”!

Foto: Aimagem de um
Castelo Otomano do século
XIV em Tal Afar, Janeiro de
2005.

(Todas as fotos foram cortesia
do autor).

O Tenente-Coronel
Christopher Hickey é um
académico na Escola de

Estudos Militares Avancados,

em Fort Leavenworth. Hickey
comandou o 2° Esquadrdo do
3? Regimento de Cavalaria
Blindada, entre julho de 2003
e junho de 2006, e liderou sua
unidade em dois desembarques
no Iraque, nas provincias
de Al Anbar e Nivevah. Suas
designag¢des anteriores
incluem vdrias fungoes de
comando e administrativas
na 1° Divisdo Blindada, na
24“ Divisdo de Infantaria e na
4“ Divisdo de Infantaria. Ele
possui o grau de Mestre obtido
na Escola de Estudos Militares
Avancados.
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O PARAR NO lado de fora do meu Posto de Comando no 2°

Esquadrdo do 3° Regimento de Cavalaria Blindado, num pequeno

jardim ao lado de um muro de 13 m de altura de um castelo da
era Otomana em Tal Afar, no Iraque, refleti sobre as operagdes do meu
esquadrao no ultimo ano.

Os comandantes de diversas tropas e seus parceiros do Exército
iraquiano haviam assumido o comando em suas areas de operagoes.
Eles prosseguiam integrando suas a¢des de acordo com nossos padroes
de operagdes de modo coeso e eficiente, destacando-se as Forgas de
Seguranca do Iraque (FSI), as operagdes de inteligéncia, as operacdes
civil-militares e as operagdes de combate.

O ambiente que enfrentdvamos exigia que todos os dias nossos
comandantes mais novos tomassem centenas de decisdes independentes. O
massivo volume de informagdes gerados diariamente era impressionante.
Conseqiientemente, o ritmo das operagdes era intenso, requerendo a
execucdo de dezenas de missOes simultdneas em todo o universo de
operacgdes. Teria sido facil para qualquer lider ter sido sobrepujado pela
complexidade de operar em tal ambiente. Ainda assim, a despeito de tais
circunstancias, o esquadrao operava com uma minima conduc¢do de minha
parte. Eu sabia da capacidade de todos os comandantes subordinados
e esperava que tivessem iniciativas agressivas na condug¢do de suas
operagdes. Ao olhar para tras, nos trés anos de comando e na participagao
de duas operagdes distintas, pude observar que minha confianga em seus
julgamentos — a crenga de que eles podiam e tomariam as decisoes certas
— havia sido um fator-chave no nosso sucesso.

Desde meu retorno do Iraque, eu tenho regularmente sido questionado
por aqueles que estdo se preparando para o embarque: “Quais sdo os
assuntos mais importantes para se treinar?”’ A maior parte dos comandantes,
ao preparar suas unidades para uma operagao, compartilha do sentimento
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comum de que ndo hé tempo suficiente para se
treinar tudo aquilo que gostariam ou pensam ser
importante. Isso pode ser frustrante: os lideres nao
apenas precisam priorizar o treinamento tatico
essencial, mas também tém que encontrar tempo
para preparar equipamentos, reorganizar seus
modulos, remanejar os novos postos e conceder
tempo para as necessidades pessoais e familiares
de seus soldados.

Aqueles que me perguntam, eu apresento uma
lista baseada em nossas revisoes pos-missao, com
cerca de doze itens que devem ser priorizados.
Considerando-se o grande numero de lideres
nas forgcas com experiéncia de combate, tenho
certeza de que ndo havera surpresas nesta lista.
A parte facil ¢ a identificagdo das tarefas para
treinamento. Nossa doutrina de treinamento ¢
excelente. O processo de desenvolvimento da
lista de tarefas essenciais @ missao conduz as
unidades rumo as tarefas fundamentais e a energia
intelectual consumida no desenvolvimento dessa
lista cria o desejo pelo resultado. Ainda assim,
ao olhar para a performance de minha unidade
no Iraque, me convenco de que 0s sucessos
obtidos tiveram mais a ver com o ambiente de
treinamento pré-embarque — o qual semeou a
iniciativa em meus lideres mais jovens — do que
com minhas a¢des no dia-a-dia como comandante
ou com as habilidades de combate adquiridas
durante o treinamento. Eu creio que um clima de
comando que estimule a iniciativa ¢ o elemento
mais importante no ambiente de treinamento
de unidades a serem desdobradas no Iraque ou
Afeganistdo. Um clima de comando que enfoque
o desenvolvimento da capacidade de pensamento
critico ou o bom senso para que lideres de todos
os niveis ndo tenham apenas conhecimento e
treinamento, mas também discernimento para
julgar e tomar decisdes corretas num ambiente
de combate.

O Manual de Campanha (FM 6-22), A
Lideranca no Exército, cita que lideres podem
“estabelecer as condicdes para a iniciativa ao
conduzir outros para a analise do problema”.'! Eu
creio que o oposto a isto também € verdadeiro: lideres
que ndo criam um ambiente estimulante que permita
o uso das habilidades individuais estrangulam
a capacidade de iniciativa. Conseqiientemente,
seus lideres subordinados nao desenvolverao
a confianga necessaria para responder com um
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julgamento criterioso ao complexo ambiente de
contra-insurgéncia que enfrentamos atualmente.

Um programa que promova tal capacitag@o
intelectual deve emanar de uma filosofia de
comando que considere a iniciativa como uma
prioridade. Esta filosofia fundamenta-se em
lagos construtivos de confianc¢a, infundindo
disciplina, fortalecendo o moral e o treinamento
de tarefas criticas com especial énfase nas regras
de engajamento (RE) de combate e gerenciamento
de risco.

A Filosofia de Comando

Como comandante de companhia, nunca
desenvolvi uma filosofia de comando,
provavelmente porque nunca soube exatamente
0 que era uma. Suponho que meus lideres e
tropas subordinadas aprenderam implicitamente
aquilo que era importante para mim, ao observar
minhas a¢des e ouvir minhas orientagdes ao
longo do tempo, mas claramente esta ndo era a
melhor forma de trabalhar. Ao longo dos anos,
observei varios bons lideres e aprendi com seus
métodos de comando, os quais sem excegoes,
incluiam o estabelecimento formal de filosofias
de comando com o objetivo de moldar a unidade.
Como resultado, quando fui notificado de minha
selecdo para o comando de um esquadrao, ja
havia sido persuadido da crucial necessidade de
formulacao de tal filosofia. Muito antes de assumir
o comando, comecei a moldar uma filosofia que
pudesse refletir minhas prioridades pessoais e
meu estilo de lideranga.

Comecei a forma-la ao agregar fragmentos de
observagdes que ressonassem comigo. Mantive
um pedago de papel comigo no qual eu anotava
principios de lideranga conforme me ocorriam.
Dois livros que me marcaram em especial foram:
Leadership: The Warrior’s Art (Lideranga, a
Arte do Guerreiro), de Christopher Kolenda, e
Defeat into Victory, Battling Japan in Burma and
India, 1942-1945, (Vitoria por meio da Derrota,
Combatendo o Japio em Burma e india, 1942-
1945), do Marechal-de-Campo Visconde Slim. O
livro de Kolenda é uma colecdo de ensaios sobre
lideranga de comandantes da ativa e da reserva;
o livro do Marechal-de-Campo Slim preenchia
o conhecimento pratico relativo a influéncia
da filosofia de comando, além de ser um relato
fascinante sobre como uma ma situacao podia
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Minha viséo é a criagdo de um ambiente que desenvolva lideres com capacidade
de iniciativa, que permitira dominar os campos de batalha do século XXI.

3° RCB: Treinamento, Confianc¢a, Trabalho de Equipe e

Dialogo

Treinamento: Todos os eventos séo treinamento. Vocé esta preparado de modo

abrangente para cumprir seu trabalho?

Estratégias-Chave:

* Aconselhamento imediato

* Treinamento de lideres

* Foco nas tarefas criticas

« Treinar a habilidade de ouvir os
subordinados

OBJETIVO E CONDUGAO

(UILIBRIO

LipEr CONFIANGA DiscCIPLINA

DiALoGo

LIDERADOS

TrRABALHO DE EquiPE

INICIATIVA

r>x0=

Confianca Moral
« Carater: os valores do
Exército

« Competéncia: alcangar a
maestria das tarefas criticas,

saber qual a aparéncia

Disciplina

* Fazer o que é certo
quando ninguém esta
observando (ambos, o
individuo e a unidade)

« Saber aquilo que vocé fara
* Saber que vocé é apreciado
* Manter a qualidade do
equilibrio na vida

Iniciativa

* Dentro dos objetivos

* Explorar as oportunidades
em todos os niveis

Figura 1: A filosofia de comando do autor

ser completamente invertida por meio de uma
lideranc¢a habilidosa. Slim tinha por objetivo
o desenvolvimento da competéncia e aumento
do moral nos niveis de base, com o objetivo de
desenvolver coesao e eficiéncia de combate.

Ao saber qual esquadrao eu iria comandar,
entrei em contato com meu futuro comandante
de regimento para saber qual era sua filosofia,
de modo que pudesse ajustar a minha a dele.
Durante o ano anterior a minha assuncdo de
comando, percebi temas importantes em meu
rascunho e comecei a imaginar como os pedagos
de minha filosofia de comando iriam se juntar
uns aos outros.

Ao conduzir este processo, cheguei a conclusao
de que para uma filosofia de comando funcionar
sua unidade precisa vivencia-la — ela ndo pode
ser algo que vocé simplesmente coloca no papel
durante um curso de pré-comando, distribui
durante seu primeiro dia de comando e nunca
mais a vé de novo. Ao contrario, vocé e sua
unidade devem crer nela. Sua filosofia deve estar
tdo bem incorporada a cultura de sua unidade,
que mesmo 0 jargao que expresse seus conceitos
deve-se tornar parte do dialeto da unidade.

Eu queria que minha filosofia refletisse um
clima de comando que estimulasse a iniciativa,
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porém, dentro de uma estrutura disciplinar e
de uma orientagdo especifica de combate. Nao
importa quao louvavel a iniciativa em soldados
e lideres modernos seja, encorajar iniciativa
pela iniciativa, mas sem um paradigma geral
de controle intelectual e emocional ¢ contra
produtivo e potencialmente desastroso. Desde
o inicio, estava claro que a disciplina deveria
ser implantada e a confianga entre comandante
e os lideres subordinados de tropa deveria ser
cultivada para que a iniciativa fosse desenvolvida.
A promogao da iniciativa sem a incorporagao de
tais fundamentos seria um flerte com o desastre,
provavelmente resultando no caos.

Para auxiliar a visualizar minha filosofia
de comando e entdo poder comunicar minhas
intencoes, desenhei a ilustragdo acima (ver
Figura 1). Obviamente, minha filosofia de
comando ndo era a unica boa - outras diferentes
existirdo e talvez iguais ou bem mais sucedidas.
No entanto, eu queria formular e codificar uma
filosofia especificamente destinada a ajudar a
criar um clima de comando que estimulasse
nos lideres subordinados o desenvolvimento da
iniciativa e da visdo critica acurada.

Confianca. Dentro de minha construcao
visual, confianga é a qualidade definida por
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carater e competéncia. Em minha mente, alguém
mostra carater ao seguir os valores do Exército,
pois estes sdo 0s mais apropriados € importantes
principios-guia para os “irmaos-de-armas” que
confiam suas vidas nas mados de outros. Deixei
claro que estava assumindo que todos aqueles
que colocam o uniforme e aderem a nossa
unidade vivem pelos valores do exército, até
que se prove o contrario por meio de conduta
desabonadora.

Na constru¢ao intelectual de minha filosofia
de comando a competéncia jamais era um
requisito inicial — as habilidades, conhecimentos
e capacidade de julgamento para executar as
tarefas designadas deveriam ser desenvolvidas e,
ao final, demonstradas em sua aplicagdo pratica.
A competéncia técnica coletiva surgiria apenas
por intermédio de treinamento e da experiéncia
do grupo. Era subentendido que este processo
exigia tempo e paciéncia. Nenhum de nds sera
tdo competente no primeiro dia do exercicio de
uma nova fung@o quanto sera seis meses mais
tarde. Conforme os soldados desenvolviam suas
habilidades e aumentavam sua confianca uns nos
outros, eles desenvolviam competéncia coletiva
e fé nos membros da equipe.

Disciplina. Eu defini disciplina como sendo o
ato de fazer o que ¢é certo quando ninguém esta
observando. Autodeterminacdo € o que define
que vocé se exercite antes de um treinamento
fisico ou fique até mais tarde para consertar um
veiculo que tenha prazo de entrega. Esse tipo de
dedicagdo andnima a missdo ¢ aos seus camaradas
¢ um fator-chave para se garantir o bem-estar de
uma unidade. E a medida da aceitacdo de uma
filosofia de comando. Apesar de ninguém ver ou
saber que vocé fez algo, vocé sabe e faz aquilo
que deve ser feito. Esta dedicagao ou lealdade foi
incurtida e vocé a aceitou como um valor: vocé
faz o que ¢ certo em tempo integral.

O moral da unidade. Enfatizei a importancia
de se desenvolver um ambiente que promova o
moral elevado. Isto ¢ crucial. Todos querem estar
informados, querem se sentir importantes para a
unidade e saber que suas contribuigdes sdo bem-
vindas. Satisfazer estes desejos por meio de uma
comunicagao efetiva ajuda a promover um clima
de confianga, disciplina, equilibrio, trabalho em
equipe e moral elevado, no qual a iniciativa tem
mais possibilidades de prosperar.
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Equilibrio e trabalho de equipe. E importante
se manter o equilibrio na vida. Tanto na caserna
quanto no desdobrado de uma operacao . Decidi
ndo trabalhar no quartel até tarde ou nos finais de
semana a nao ser quando por uma necessidade
real. Sabia que se o fizesse, outros também o
fariam. Nunca use o qudo tarde vocé ou seus
subordinados trabalham como uma medida de
desempenho: além disto ser contra produtivo,
alimenta relacionamentos execraveis. Em uma
carreira no exército ¢ sempre dificil balancear
tempo e atengdo entre trabalho e vida pessoal,
mas creio que voce ira realizar mais se tiver um
estilo de vida equilibrado. Pense em sua carreira
no Exército ndo como uma corrida de 20 anos
feita individualmente, mas como uma maratona
na qual sua familia corre junto com vocé como
parte do seu time.

Trabalho em equipe ¢ também outro elemento-
chave na minha filosofia de comando. O real
trabalho de equipe significa ajudar uns aos
outros sem hesitacdo. Se outra unidade pedir
ajuda, a resposta ¢ sim. Para estimular o trabalho
em equipe, eu almogava junto com meus
comandantes todas as semanas. O foco do almogo
inteiro era compartilhar boas idéias. Muitos de
meus comandantes faziam o mesmo com seus
lideres.

A conduc¢io dos subordinados. Eu disse a
meus lideres subordinados que um dos principios-
chave da lideranga era explicar os objetivos e os
limites “a esquerda e a direita” aos comandados.
No6s denominamos isso de “sonorizador”, em
referéncia aos alertas sonoros nos acostamentos

Um Bradley do 2° Esquadrdo modificado com um para-brisa
blindado para a protegdo do comandante da viatura contra
dispositivos de explosivos improvisados. Fevereiro de 2006.
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das auto-estradas. Eles estabelecem os limites
exteriores na dire¢do na qual vocé esta seguindo.
Se vocé desviar demasiadamente para a esquerda
ou direita, voc€ ouvira o som vibratorio daqueles
alertas como um aviso para ndo desviar demais
de sua pista. A expressao “sonorizador’ tornou-se
parte do vocabulario do esquadrao. Por exemplo:
quando um lider mais novo dizia que havia algo
fora da faixa sonorizadora, ele estava descrevendo
uma agao que estava fora dos objetivos do lider.

Um lider deve decidir onde colocar os
sonorizadores para cada unidade e claramente
explicar estes limites em sua condugao. Conforme
os subordinados tornam-se mais competentes
e ganham a confianca de seus superiores, a
distancia entre os sonorizadores aumenta. Um
lider de pelotdo de reconhecimento com 20
meses de experiéncia de combate, por exemplo,
provavelmente terd muito maior autonomia do
que um recém nomeado lider de pelotao.

A iniciativa acontece dentro dos limites dos
sonorizadores, de modo a permitir aos lideres a
liberdade na tomada de decisdes quando estiverem
no rumo certo. As vezes, eles fardo coisas que nao
seriam exatamente como vocg teria feito, porém,
se agirem dentro de seu plano de condugao, deixe
que eles o facam. Isto ndo apenas estimulara a
iniciativa, mas também fortalecerd a confianca,
a qual ¢ uma relagcdo de mao-dupla. Se vocé, no
entanto, observar agdes que nao estejam de acordo
com sua condugdo, vocé deve coagi-los a retornar
para os limites dos sonorizadores.

Conforme vocé cultiva a iniciativa em seus
lideres os erros aparecerdo, porém este ¢ o
custo da barganha. Minha filosofia de comando
reconhece a diferenca entre negligéncia e erro
ocorrido ao se tentar fazer a coisa certa. Assumi
que a situagdo mais habitual seria aquela na
qual lideres subordinados, que houvessem
entendido meu plano e que tivessem recebido a
oportunidade de desenvolver suas habilidades de
senso critico, desenvolveriam solugdes melhores
do que eu para situacdes as quais estivessem mais
familiarizados.

Por exemplo, uma preocupagdo que nos
tinhamos no Iraque era a falta de protegdo para
os comandantes dos Bradley contra detonacoes
de dispositivos de explosivos improvisados (DEI).
Antes que soubéssemos que o Exército possuia
uma soluc¢do a caminho, alguns de nossos lideres
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juniores descobriram como montar nos HMMWV
para-brisas blindados a direita da cabeca dos
comandantes, de modo que estes conseguiam
ver claramente através dos para-brisas a0 mesmo
tempo em que suas cabecas estavam mais
protegidas. Nos montamos estes dispositivos em
toda a nossa frota. Em menos de uma semana um
de nossos veiculos foi atingido pela explosao de
um DEI armado no alto de um edificio fora da
estrada. O para-brisa rachou, mas salvou a vida
do comandante do veiculo. Por demonstrar tal
iniciativa, condecoramos aqueles que haviam
desenvolvido a idéia com a Medalha de Honra
ao Mérito do Exército.

Auto-Avaliacdo. O estabelecimento da
estratégia dos sonorizadores também gera um
bom indice para auto-avaliagdo. Se as coisas
ndo estdo indo como vocé planejou, entdo talvez
seja a hora de se revisar a qualidade de seu
plano e sua condugdo. Vocé pode ter falhado
em comunicar suas expectativas com clareza ou
talvez sua condugdo ndo esteja funcional e vocé
precise revé-la. De qualquer modo, confirmacdo e
resposta sdo essenciais para garantir que o circulo
de comunicacgdo continue funcionando.

Adicionalmente, ¢ importante treinar a si

mesmo para escutar. [sto ¢ mais facil de ser dito do
que ser feito, mas ¢ algo absolutamente vital a um
lider de combate. Assim como foi no caso dos para-
brisas para os Bradley, muitas — sendo a maioria
— das idéias importantes para a melhoria de uma
unidade vém de baixo. Conseqiientemente, se um
comandante escutar, ele ouvira solugdes razoaveis
e criativas para inovagdes necessarias ¢ podera
estabelecer um circulo de resposta (feedback)
que pode aumentar amplamente a performance
e o moral da unidade. Os integrantes das tropas
saberdo que, apesar de vocé nem sempre adotar
as idéias deles, vocé os respeita e os escuta.

Treinando para Desenvolver o
Senso Critico

Uma vez que um comandante tenha desenvolvido
um ambiente de comando que estimule a iniciativa
e permita aos lideres subordinados desenvolver
habilidades mentais necessarias a tomada de
decisdes durante uma crise ¢ tempo para enfocar
no exercicio de seu senso critico. O General Omar
Bradley uma vez disse: “Senso critico vem com
a experiéncia e a experiéncia se adquire por meio
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da falta de senso critico” > Tomando por base a
sabedoria do General Bradley, a maior parte de
no6s concordaria que ¢ evidentemente melhor
adquirir experiéncia pela falta de senso critico

durante o treinamento do que durante um combate.

Como entdo desenvolver um treinamento que dé
aos comandantes modernos a oportunidade de
exercitar seu senso critico?

Para iniciantes, eu recomendo ter e revisar
as sessoes de desenvolvimento profissional de
lideres do FM 7-1, Treinamento com Foco na
Batalha. O manual orienta: “o objetivo final do

PRINCIPIOS E PRIORIDADES

treinamento e dos programas de desenvolvimento
para lideres do Exército ¢ desenvolver a lideranga
em pessoas que sejam autoconscientes, flexiveis,
competentes e confiantes.”. 3 A figura 2, retirada
do FM 7-1, ilustra a transi¢do “do passado” ao
tipo de lider que serd bem-sucedido no ambiente
atual.

Para o seu programa, vocé pode identificar
algumas das fungdes que devem ser treinadas
utilizando-se dos Planos de Treinamento para as
Missdes do Exército, porém isto ¢ meramente o
inicio do processo. Independente de quaisquer

Do Passado

5

Sustentar

-——=p Para o Futuro

Lider estruturado

Centrado no planejamento

Confortavel com a
previsibilidade

Pensamento criativo
critico

Lider autoconfiante e flexivel.

Centrado no objetivo,
enfocado na missao.

Confortavel com a
ambigliidade

Enfocado nas ordens

Experiéncia limitada sobre
tecnologia da informacao.

Orientado a tarefa

Raciocinio reflexivo

Capacitado com o poder para
exercer um grau incomum de
iniciativa

Integrador de conjuntos de
sistemas

Prevé efeitos de 22 e 32
ordens

Enfocado no segmento da
especialidade funcional, com
sincronizagao combinada de
| equipamentos. |
Foco Estratégico se inicia com
a Escola de Guerra do Exército

(AWC)

Treino, alerta, treino, embarque.

Tecnologia escalonavel

Multifuncional, com
integragdo combinada de
equipamentos.

Foco estratégico inicia-se
antecipadamente

Treino, alerta, embarque,
utilizagao.

Centrado no Exército.

Treino e educacao periédicos.

Foco no combate de guerra

Entendimento do
objetivo do comandante

Multinacional, inter-agéncias,
conjunto.

Educacao continuada (para
toda a vida).

Habilidades de operagoes de
espectro completo

Figura 2: O objetivo: Lideres autoconscientes, flexiveis, competentes e confiantes.
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outras atividades, vocé devera desenvolver tarefas
que possam simular as condig¢des que sua unidade
enfrentard nas operagdes de contra-insurgéncia ou
combate de modo realista. Provavelmente, vocé
sera o responsavel por estabelecer os padrdes que
seus soldados deverdo alcancar em tais tarefas.
O treinamento técnico € essencial, mas creio que
¢ igualmente importante entender esse tipo de
atividade como um veiculo para cultivar o senso
critico em seus subordinados. Portanto, sugiro
que as condigdes para o avango e aprimoramento
do senso critico sejam ajustadas utilizando-se dos
métodos de “engatinhar-caminhar-correr.”

Ajustando as variaveis. Recomendo a
busca da experiéncia pratica dos veteranos de
combate para se gerar cendrios realistas que
reproduzam fielmente as situagdes que suas tropas
possivelmente encontrardo e, também, a inclusao
das complicagdes do tratamento com civis em um
ambiente de combate.

Uma vez que seus soldados estejam
alcancando os padrdes basicos para uma
fun¢do, os comandantes podem aumentar o
grau de dificuldade ajustando as variaveis. Vocé
pode aumentar o ritmo de uma tarefa e, entdo,
adicionar outras novas ou aumentar a dificuldade
modificando a quantidade de munigao disponivel,
o numero ¢ intensidade das for¢as oponentes, o
tipo de terreno, a severidade do clima ou o horario
daquele evento. * Na medida em que vocé cria
condi¢des mais dificeis e realistas, vocé deve
criar também situagdes ambiguas e imprevisiveis,
que forcem seus subordinados a tomar decisdes
deliberadas e com riscos calculados. Neste
processo de tomada de decisdo, procure fazer
com que seus lideres levem em consideragdo
as regras de engajamento e usem o processo de
gerenciamento de riscos.

As Regras de Engajamento. O treinamento
das RE é mais importante do que simplesmente ter
um advogado do Exército ministrando palestras
na unidade antes do embarque. Durante essas
palestras, o advogado freqiientemente apresenta
situacdes nas quais a audiéncia pode aplicar
as regras. Isto ¢ bom, mas ndo o suficiente,
considerando-se o complexo ambiente no qual
vocé ira atuar quando estiver em operagoes.
Vocé deve integrar as RE em seus cenarios
de treinamento para permitir o exercicio do
senso critico. Os lideres de tropa devem estar
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intimamente familiarizados com essas regras. Eles
devem aplica-las em cenarios de treinamento a
noite, em uma casa ou quarteirdo de uma cidade
onde haja uma mistura de inimigos e civis ¢ a
situagdo evolua, provocando uma modifica¢ao na
missdo. A integracdo das regras de engajamento
na tomada de decisdes operacionais ¢ de
importancia-chave para o bom cumprimento da
missdo. A mesma consideracao pode ser atribuida
ao gerenciamento de riscos.

Gerenciamento de Riscos. O gerenciamento
de riscos € outro topico que vale uma sessao de
desenvolvimento de lideranga. O FM 3-100.12,
Gerenciamento de Risco, explica bem esse
processo de gerenciamento, mas para entender
como incorpora-lo nas operagdes, planejamento
e treinamento vocé deve consultar vérias outras
fontes. O FM 3-90, Taticas, descreve como integrar
o gerenciamento de risco nas operagdes taticas; o
FM 5-0, Produgdo de Ordens e Planejamento no
Exército, explica como conduzir avaliagcdes de
risco durante o processo de tomada de decisdo; e o
FM 7-1, Treinamento para Combate explica como
integrar o gerenciamento de risco a cada etapa do
ciclo de gerenciamento de treinamento.

O gerenciamento de risco ndo pode ser pensado
a posteriori. Existem dois tipos de riscos: o tatico
e o acidental. O tatico “relaciona-se com o risco
existente devido a presenca do inimigo ou de
adversarios.” > Podem ser identificados como
dispositivos explosivos improvisados, ciladas,
terroristas suicidas ou carros-bomba. Vocé deve
criar maneiras de como preveni-los.

De outra forma, os acidentais “incluem todos
aqueles riscos operacionais que nao sejam
enquadrados como taticos. Incluem os riscos
inerentes as forgas aliadas, aqueles enfrentados por
civis durante uma operagao e aqueles provocados
ao ambiente pelas agdes militares.”® Um exemplo
de um risco acidental é uma tempestade de areia.
Quando esta ameaca ¢ identificada, possiveis
maneiras de se minorar o risco envolvem desde
o adiamento da missdo para seu reinicio apds
a tempestade ou parar na estrada e esperar a
tempestade passar. Ambas as consideragdes sobre
riscos taticos e acidentais sao importantes.

Insista para que os lideres e soldados integrem
o gerenciamento de riscos em seus planejamentos
e nos processos de tomada de decisdes (ver Figura
3).7 0 gerenciamento de riscos deveria ser intuitivo
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e sempre considerado, assim
como as RE: ambos ajudam a
determinar qual acdo deve ser

PRINCIPIOS E PRIORIDADES

Analisar a missao | |Listar as ameagas | | Listar as causas

tomada. No meu ponto de vista,
um lider que falha em gerenciar

os riscos esta negligenciando sua
responsabilidade. Estd apostando
que ele ou seus soldados jamais
entrardo numa situagdo na qual
estes riscos possam afeta-los.
Nesse tipo de aposta, desde o
inicio, as chances estdo contra
voce.

Os lideres devem ser capazes
avaliar e gerenciar 0s riscos ao
planejar suas operacdes e fazer
disso uma parte integral em
sua resposta intuitiva a eventos

Supervisionar

Missoes

Licdes
Aprendidas

Novas
Ameagas Avaliar o grau de

perigo da ameaga

Avaliar a probabilidade
da ameaca

Determinar o nivel de risco para cada
ameaca e o risco geral @ missdo

Dar o retorno
S N\

inesperados, estressantes e muitas
vezes perigosos. Negligencie este
processo e soldados morrerdao
desnecessariamente.

Existem dois niveis de
aplicagcdo do gerenciamento de
riscos: o deliberado e o de conduta.
O gerenciamento deliberado de
riscos ¢ “a aplicacdo do processo
completo quando o momento
ndo € critico.”®* O FM 5-0 requer
que o gerenciamento de riscos
seja considerado em cada etapa do processo da
tomada de decisdo militar e, entdo, adotada uma
nova linha de ag¢@o. O gerenciamento de riscos nao
¢ feito isoladamente. Seria um grande erro emitir
uma ordem e entdo desenvolver e conduzir seu
gerenciamento de riscos. Vocé deve assegurar que
seus lideres e funcionarios incluam os redutores
de risco no plano.

Operacionalmente, vocé esta utilizando-se
do processo deliberado quando se prepara
para uma missdo. A Figura 4, tomada do FM
3-90, demonstra como o nivel de informacao/
inteligéncia disponivel para uma missao aumenta
ou diminui a incerteza do risco € como um
comandante da tropa deveria entdo ajustar seu
plano para gerencia-lo. °

Como ilustrado na Figura 4, quanto mais
informacdo e dados de inteligéncia disponiveis,
menor o nivel de incerteza e de risco a forga.
Inversamente, quanto menos informagao disponivel
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Tornara Estabelecer Garantir
impl tacao um sist de 0 apoio
clara liagdo ario

Determinar os controles e
determinar o risco residual
Tomar as decisdes
arriscadas

Conforme os controles as ameagas sao identificados e selecionados, o Processo de Avaliagéo
de Ameagas é repetido.

Figura 3: O processo de gerenciamento de riscos

vocé possuir, maior a incerteza e risco para a forga.
Garanta que seus lideres estejam treinados para
avaliar o grau de incerteza relativo a uma missao
e que eles baseiem seus planos naquilo que €
conhecido, falso ¢ desconhecido.

Por exemplo, em nosso Centro de Operagdes
Conjuntas, composto por membros do esquadrao,
do Exército e da Policia iraquiana, recebiamos
telefonemas da populagdo em nossa linha especial
informando sobre a localizacdo de explosivos
improvisados. Nos ndo sabiamos se estas eram
chamadas verdadeiras, trotes ou parte de alguma
emboscada, mas ndo podiamos ignorar tais
telefonemas, pois na maioria das vezes estas
ligagdes eram corretas e os cidaddos estavam
tentando nos alertar.

Para se lidar com tais incertezas em torno de
um telefonema, nds rotineiramente envidvamos
uma forga relativamente ampla, usualmente um
pelotdo com grande poder de fogo e capacidade
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W Informacéo / Inteligéncia
resulta em
ﬁ Incerteza
Risco as forgas

Que por sua vez leva os

comandantes a ajustar seus:

Exercicios de
Treinamento
de Situacao

Os Exercicios
de Treinamento de
Situagao (ETS) cons-
tituem-se em uma
grande oportunidade
para um comandante
desenvolver sua

e

Maiores Esforgos de reconhecimento Menores capacidade de tomar
Maiores Tamanho das reservas Menores ?_e"lsges ‘f,senso et
Mais Seguranga da informagso Menos 11e0 cos Tderes, a0

. . ~ . , . mcorporar cenarios

Mais Lenta Velocidade da operacéo Mais rapida que requerem dos
Menor quantlldade Operagoes snmultelmjaas Ma!or quant!dade comandantes mais
Menor quantidade Ataques de precisao Maior quantidade  novos a aplicagdo

Figura 4: Ajustes de inteligencia de incerteza de riscos e taticos

de derrotar qualquer obstaculo que pudesse
ser encontrado. NOs integrdvamos na missao
a aviagdo e/ou veiculos aéreos ndo-tripulados,
engenheiros e as Forgas de Seguranca do Iraque.
Este processo de tomada de decisdo militar
e as agoes de redugdo de riscos operacionais
eram exemplos do gerenciamento deliberado
de riscos.

Pela doutrina, o gerenciamento deliberado
de riscos deveria ser integrado em cada passo
do ciclo de treinamento. Sua execugdo durante
o treinamento estabelece as condigdes para
um adestramento seguro € serve como um
instrumento de transformacdo desse tipo de
gerenciamento em algo intuitivo. Apesar do
nivel de certeza em uma sessao de treinamento
ser muito mais alto do que em uma operagao de
combate, pessoas ainda podem sair feridas.

O gerenciamento de riscos do tipo conduta “¢
uma revisao mental ou verbal-em-movimento-da
situagdo.”!’ Conseqiientemente, vocé também
deveria utilizar o processo de gerenciamento
deliberado de riscos para treinar situacdes de
gerenciamento de riscos do tipo conduta. As
etapas dos dois processos sdo idénticas, exceto
pelo fato de que vocé devera ser muito mais
intuitivo e capaz de processar mentalmente os
dados de modo mais rapido durante uma situagao
de conduta.
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das RE e as técnicas
de gerenciamento de
riscos: deliberada e
de conduta.

Como comandante de esquadrio, treinei
tropas e avaliei pelotdes. Antes de nosso segundo
embarque, executamos ETS para cada pelotao de
reconhecimento, de carro de combate, de artilharia
e de engenharia no esquadrdo. Desdobramos as
tropas no terreno de forma que pudéssemos
priorizar cada pelotdo. Eles executavam duas
missdes por dia, uma pela manha e outra a tarde
ou a noite, conforme as condigdes desejadas.
O planejamento permitiu o treinamento nos
diversos escaldes. Cada integrante da tropa
estava “no jogo” e era avaliado. Também nos
aproveitamos de eventos ndo planejados, por
exemplo, quando uma viatura tinha pane sua
operagdo de manutengdo e recuperagio se
tornava uma missao tatica tdo importante quanto
um ETS. Para facilitar a avaliagdo eficiente
do exercicio e proporcionar o retorno dos
ensinamentos imediato as tropas, utilizamos
filmadoras compactas e digitais (handycam) para
gravar os aspectos taticos positivos e negativos
da operacdo. Como outro exemplo, filmamos o
elevado posicionamento de soldados dentro da
escotilha dos veiculos armados e se eles estavam
usando seus 6culos de protecao.

As missdes que os pelotdes tinham de executar
nos ETS vinham do esquadrdo por intermédio
de ordens fragmentadas. Da mesma forma
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que viria ocorrer mais tarde no Iraque, o
comandante de tropa gerenciava as variadas e
simultaneas missdes de seus pelotdes dentro da
area de operacdes de sua unidade. Isto exercitou
as habilidades dos comandantes para interagir
com seus procedimentos de lideranca de pelotao
e a habilidade no posto de comandando de
tropa para observar e avaliar a situagdo tatica
dos pelotdes e das unidades adjacentes. Uma
tropa que nao estivesse executando os ETS
desempenhava o papel das forcas oponentes e dos
“civis no campo de batalha”. Nos instruimos estes
soldados em como interagir com as unidades em
treinamento, de modo a proporcionar um cenario
razoavelmente realista. Um resultado positivo
inesperado ao se ter soldados interpretando o
papel de iraquianos foi o fato de té-los observando
as agoes das unidades sob o ponto de vista dos
iraquianos. Muitos deles disseram que este foi
um evento que lhes abriu os olhos a uma nova
realidade.

Se eu pudesse treinar novamente, eu teria
utilizado os proprios soldados do esquadrao no
papel de observadores/ treinadores. Primeiramente,
eu terianossos soldados simulando serem membros
do Exército iraquiano e das forgas policiais. Isto
teria sido muito util depois, quando tivéssemos
que treinar os soldados iraquianos e sua policia.
Quando comecgamos a trabalhar com os militares
iraquianos, ao planejar e conduzir operagdes
conjuntas tendiamos a nos centrar em demasia
no pensamento e no modelo americano. Levamos
tempo para conhecer o Exército iraquiano,
desenvolver confianca mutua ¢ alcangar uma
postura de treinamento e apoio equilibrados. Caso
tivéssemos aprendido algumas das peculiaridades
do Exército do Iraque e simulado a interagao
com eles antes dos desdobramentos, o processo
teria sido muito mais eficiente. Por exemplo,
durante as primeiras semanas que trabalhamos
com os FSI, descobrimos que quando eles
entravam em contato com o inimigo ou quando
um soldado negligentemente descarregava sua
arma, cles atiravam loucamente em todas as
direcdes, naquilo que nés denomindvamos de
“a florada da morte”. Ao mesmo tempo em que
nossos esfor¢os ajudaram a incutir nos nossos
parceiros iraquianos uma disciplina do regime
de fogo, teria sido melhor se soubéssemos de tal
comportamento antes de té-lo presenciado.
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Em seguida, eu teria utilizado minhas tropas
como observadores/ treinadores para os ETS.
Trouxemos de outros batalhdes observadores/
treinadores altamente capacitados que fizeram
um trabalho excelente. No entanto, eu perdi
uma excelente oportunidade por ndo ter minhas
proprias tropas aprendendo com a observagao,
dando o retorno e conduzindo as analises pos-acao
(APA) para outras unidades. Todas estas tarefas
foram missdes que tivemos que desempenhar
posteriormente junto ao Exército iraquiano.
Teria sido um grande beneficio ter utilizado tal
oportunidade para se preparar para essas fungoes
antecipadamente.

Dominando as Tarefas e
Desenvolvendo a Iniciativa

Propositadamente, limitamos o niimero de
tarefas que treinamos, permitindo assim tempo
para podermos corrigir as deficiéncias e para
as tropas alcangarem o nivel de adestramento
desejado, isto €, cumprirem as tarefas segundo
padrdes estipulados mesmo sob circunstancias
complexas e estressantes.

Baseado na performance da unidade,
modificavamos as condi¢gdes de modo a aumentar
o grau de dificuldade. A maioria dos pelotdes
comegou por um estagio que eu definiria como
o de “engatinhar”. Eu estava interessado em
avaliar a habilidade dos pelotdes na condugao
de procedimentos determinados pelo comando
da tropa e da execucao de tarefas de acordo com
um tipo especifico de contato inimigo a cada
vez. Inicialmente, demos a cada pelotdo uma
quantia generosa de tempo para executar tais
procedimentos em um terreno que era geralmente

Soldados do 2° Esquadrdo do 3° RCB e a Policia Iraquiana
patrulhando um mercado local em Tal Afar, no outono de
2005.
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mais aberto. No estagio do “engatinhar”,
mantivemos os civis fora do cenério e tomamos
decisdes de RE em “preto e branco”. Deste modo,
pude avaliar num ambiente menos complexo
a habilidade do lider de pelotdo em reduzir os
riscos de crise.

Saber como e quando modificar o nivel de
dificuldade para cada pelotdo requer um niimero
de observadores/ treinadores que possam avaliar
cada situacgdo tatica, coletar observagdes ¢
conduzir as APA. Entre as repeticoes dos ETS e
apos a ultima missdo eu me encontrava com o0s
observadores/ treinadores € com o comandante
da tropa executantes do exercicio para revisar as
notas ¢ avalia¢des de tarefas coletivas de cada
pelotdo. Os encontros duravam normalmente
cerca de uma hora, durante a qual os pelotdes
estavam se preparando para a proxima missao.
Baseados em nossas observagoes, decidiamos se
um pelotdo estava ou ndo pronto para avangar
para o nivel seguinte. Caso o pelotdo nao tivesse
obtido uma performance satisfatoria, teria
que repetir a mesma missdo ou conduzir uma
nova sob as mesmas condi¢oes, dependendo
do problema em questdo. Por exemplo, um
problema com o lider poderia implicar que
realizasse novamente o adestramento completo.
Um problema sistémico que percebemos nos
novos lideres de pelotdo foi a dificuldade em
conduzirem, a0 mesmo tempo, as analises da
missdo, inimigo, tropas, tempo, terreno e civis
juntamente com a reducao deliberada de riscos,
conforme desenvolviam seus planos. Aprender a
prever aonde o inimigo poderia intervir baseado
no terreno foi algo que demorou um certo tempo
para o aprendizado. Neste caso, uma vez que

Soldados do 2° Esquadrao do 3° RCB conduzindo operagbes
combinadas de cerco e vasculhamento com os soldados do
Exército Iraquiano, em Tal Afar, no verdo de 2005.
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fosse observado que o problema era sistémico,
a noite eu ministrava instrugdes para os lideres
sobre o assunto. As aulas lhes ajudavam a se
prepararem para sua proxima missdo, mas
reduziam seu tempo de preparacdo junto a sua
unidade. Este era o efeito desejado quando
aumentavamos o grau de dificuldade.
Tornando-se mais rigido. Conforme
apresentdvamos aos pelotdes as missdes nas
condigdes do estagio seguinte, a “caminhada”,
incrementdvamos o tipo e a freqiiéncia de
contato com o inimigo. Alguns dos contatos
ocorriam simultaneamente. Por exemplo, nds
podiamos combinar um ataque com dispositivos
de explosivos improvisados € uma emboscada
utilizando um lancador de granadas e armas
portateis. Também os levavamos para terrenos
mais desafiadores, tais como ruinas, escombros
e areas construidas ou cercadas; davamos menos
tempo aos pelotdes para os procedimentos da
tropa e incluiamos a presenga civil no campo
de batalha. Neste ponto, as situagdes das RE
tornavam-se um tanto ambiguas, desafiando
o senso critico dos lideres de pelotdo. Muitos
lideres de pelotao tornavam-se confusos ao tentar
executar os procedimentos de gerenciamento de
crises. Eles ndo haviam ainda desenvolvido a
acuidade mental para avaliar os perigos, pensar
em agdes de prevengao, definir e ordenar tarefas
e objetivos claros, precisos € concisos com
a rapidez necessaria para dominar a situagdo.
Se esta deficiéncia ocorresse logo no inicio
da missdo, freqiientemente conduziamos uma
rapida APA de pelotao e um observador/ treinador
senior ou eu, pedia uma pausa administrativa, de
modo a separa-lo para que fosse conduzida uma
rapida critica, individualmente, sobre as acdes
realizadas. Apos 15 ou 20 minutos de pausa para
a condugdo das observagdes, imediatamente
zeravamos o tempo e comecavamos toda a
missdo novamente. Normalmente, os pelotdes
demoravam algumas missdes antes de passar do
estagio de “caminhada” para o de “corrida”.
Dominando a tarefa. No estagio de “corrida”,
tentavamos reproduzir as condigdes no Iraque
o mais fielmente possivel. As muitas formas
de contato com o inimigo tornavam-se mais
desafiadoras e ocorriam com maior freqiiéncia.
Ajustamos o terreno para as condigdes urbanas
de contato proximo; envidvamos via radio ordens
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fragmentadas e comprimiamos significativamente
o tempo para a reagdo do comandante da tropa.
Os efeitos dos longos e exaustivos dias tornaram-
se mais um fator a ser considerado e as distin¢des
entre civis e combatentes inimigos tornaram-se
incertas. A luminosidade disponivel era a do dia
ou da luz noturna, pois ver o mundo empregando
oculos de visdo noturna causa a sensagao de se
estar vendo um mundo alienigena, até que vocé
se acostume a ele. Nestes cenarios, as situagdes
das RE tornavam-se mais complexas. Em termos
de prevengao de riscos, o lider de pelotdo tinha
que estar a frente da situagdo, caso contrario, ela
poderia se complicar.

Variedade nos percursos de ETS. Nem
todos os exercicios incluiam o contato com o
inimigo. De fato, em alguns deles todos os civis
iraquianos eram nao-hostis. Isto ¢ importante,
pois as tropas irdo encontrar estas condigdes
no Iraque. Se as condigdes de treinamento
sempre incluirem contato com o inimigo, qual
sera a imagem mental de seus homens apos o
desembarque? Desenvolvemos varios cenarios
que ndo incluiam contatos com o inimigo.
Por exemplo, tivemos um lider de pelotdo
conduzindo um encontro com um prefeito de
uma vila. Avaliamos como o pelotdo chegou
a cidade, como montou a seguranga € como
interagiu com a popula¢do. Entdo, baseando-
se nas agOes do pelotdo, ajustamos a reacdo
da multidao que se juntava no lado de fora do
local onde o encontro se realizava. Revisamos
o relatorio do lider do pelotao de patrulha para
ver se ele havia percebido detalhes, tais como
a foto de um lider xiita em uma das paredes da
casa do prefeito.

O tempo como fator limitador. O tempo
¢ um fator limitador quando uma unidade se
prepara para o embarque. Portanto, devemos
encontrar outros meios para desenvolver o
senso critico ou bom senso em nossos lideres,
além dos eventos do tipo ETS. Por exemplo,
padrdes operacionais previsiveis sdo mortais
no Iraque, conseqiientemente, evitdvamos ter
quaisquer rotinas basicas no quartel. Ao invés
disso, eu recomendo que os comandantes de
tropa exercam seu senso critico no cumprimento
de suas atividades didrias. Descentralize as
operagdes no quartel e permita que seus lideres
tomem as decisdes apropriadas para seu nivel e
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posicdo. Apesar de me ser conveniente ter um
esquadrao completo fazendo manutengdo nas
segundas-feiras, este ndo ¢ o tipo de atividade
que desejo realizar.

Outras formas tteis para se exercitar o senso
critico de seus subordinados incluem discussdes
de planejamentos utilizando o caixdo de areia,
simulacgdes estimulando todos seus lideres e
soldados a leitura sobre a historia e a cultura
de sua area de operagdes e a condugdo de
seminarios de desenvolvimento de liderangas
nos quais seus subordinados possam discutir
suas leituras e experiéncias.

Por ter priorizado o desenvolvimento das
habilidades de resolugcdao de problemas de
meus subordinados durante o treinamento
pré-embarque, ao chegar ao Iraque, ja sabia
que tipo de senso critico esperar de cada um
de meus lideres. Minha filosofia de comando
ainda se aplicava em combate. Amplidvamos
a distancia das faixas sonorizadoras, baseando-
se na experiéncia de cada um dos lideres e nos
sinais de desenvolvimento de suas competéncias.
Naturalmente, aquilo que éramos capazes de
fazer apds um més de operagdes continuas
foi bem diferente daquilo que haviamos feito
durante o primeiro més.

Quando sua unidade recebe um
recompletamento, inclusive de novos lideres,
vocé deve esperar o tempo necessario para
avaliar a competéncia e experiéncia dos recém-
incorporados. Para contribuir na prevencao
de riscos o comandante deve fornecer-lhes
uma orientagdo mais direta, integrando as
novas fragcdes ou unidades aquelas com maior
experiéncia e aguardando o momento que
estejam prontas para seu emprego mais efetivo.

Juntando todas as pecas. Nos trabalhamos
muito duro para treinar soldados e unidades nos
padrdes de cada tarefa de combate, porém este
nao foi nosso Unico objetivo. Ao tecer e ajustar
as condi¢des baseando-se na performance do
pelotdo, nos desenvolvemos o senso critico
de cada um dos integrantes dos pelotdes.
Desenvolver o senso critico de um lider de
pelotdo sob duras e reais condi¢des de combate
equivale a desenvolvé-lo em um jogador de
meio-de-campo no futebol, que deve avangar
a0 mesmo tempo em que comanda seu time e
protege sua defesa. Ambos, o lider de pelotao
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Posto de Comando Téatico do Esquadrdo Sabre, fevereiro de 2005.

e o meio-de-campo devem proporcionar uma
prevencao de riscos do tipo conduta. O meio-de-
campo deve seguir as regras; o lider de pelotao
deve seguir as RE. Do mesmo modo que um
técnico muda um meio-de-campo que ndo esta
sendo capaz de liderar seu time, um comandante
deve perceber que liderar um pelotdo em
combate ¢ uma tarefa séria e nem todos estdo
suficientemente capacitados para enfrentar tal
desafio. E algo duro ter que dizer a um lider de
pelotdo que ele esta na fungdo errada, mas, as
vezes, isso deve ser feito.

A grande maioria de nossos lideres de pelotao,
inacreditavelmente, tornaram-se muito bons no
exercicio em combate. Na época de nossa partida,
eu tinha lideres de pelotdes com dois anos de
experiéncia de combate em lugares tais como
Ramadi, Fallujah e Tal Afar. Certa vez, deixei
um encontro com um lider iraquiano e estava
retornando a base em meu posto de comando
tatico (PCT)—uma se¢ao de um Bradley —quando
um de meus pelotdes entrou em contato comigo.
Meu PCT estava na area e logo entrei em contato
por intermédio da rede da tropa para saber onde
o pelotdo necessitaria do poder de combate
em apoio a sua operagdo. Naquela situacao, o
lider de pelotdo tinha a melhor compreensao da
situag¢do tatica local. Eu o havia treinado, o havia
visto operando calmamente e decisivamente em
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algumas situagdes intensas e confiava totalmente
na sua capacidade de analise e de senso critico.
O lider do pelotdo me informou onde gostaria
de empregar meu reforco e entdo posicionei o
PCT de acordo com sua necessidade, enquanto
eu avaliava a situacdo para ver se esta requeria
o envio de outros esquadrdes.

Este era o modo como operdvamos. Todas as
tropas apoiavam umas as outras em situagdes
similares. Velocidade e agilidade s3o essenciais
para se vencer o ciclo de tomada de decisdes
do inimigo. O sucesso em combate depende da
confianga e do senso critico. E algo fantastico
ver o poder da iniciativa em a¢ao quando o senso
critico foi bem desenvolvido.MR
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